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Streszczenie: Wspotczesnie w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej na rynku przedsig-
biorstwa poszukuja réznych rozwiazan. Dotyczy to takze przewagi informacyjnej oraz uwy-
puklania tak istotnych obecnie aspektow, jak dziatalno$¢ w zakresie ochrony $rodowiska.
Jednym z narzgdzi, ktore moze wspomoc przetozy¢ strategie ekologiczne przedsigbiorstwa na
jezyk konkretnych zadan i miar, jest strategiczna karta wynikow. Celem opracowania jest
wskazanie w niej miejsca i roli ochrony $rodowiska, ze szczegdlnym uwzglednieniem wskaz-
nikow dziatalnos$ci proekologicznej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, dziatalnos¢ proekologiczna, system wskazni-
kow

1. Wstep

Uwarunkowania z zakresu ochrony $rodowiska sa coraz czesciej uwzgledniane w
strategicznych i1 operacyjnych procesach zarzadczych. Menedzerowie dla potrzeb
decyzyjnych takze 1 w tym zakresie (dzialalno$¢ proekologiczna) wykorzystuja roz-
norodne instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej. Jest ona bowiem w stanie dostar-
czy¢ im informacji o dziatalnos$ci proekologicznej przedsigbiorstwa zaréwno w try-
bie ex post, jak i ex ante. Ponadto wybrane instrumenty rachunkowos$ci zarzadczej,
poza danymi finansowymi, uwzgledniaja dane niefinansowe, w tym jako$ciowe.
Strategiczna karta wynikow (SKW) najczgsciej okreslana jest jako instrument
wspomagajacy system zarzadzania przedsigbiorstwem, w ramach ktorego jego misja
przetozona jest na konkretne zadania, zgrupowane w ramach celow glownych i
szczegotowych, wyodregbnionych perspektyw. Dla celow planistycznych i kontrol-
nych wykorzystuje si¢ r6znorodne miary osiagnigcia celow, nazywane wskaznika-
mi. Z uwagi na rosngce znaczenie aspektow proekologicznych przy jednoczesnym
wzro$cie $wiadomosci ekologicznej menedzerow i konsumentow nalezy szerzej niz
dotychczas zastanowi¢ si¢ nad potrzeba uwzglednienia w ramach poszczegolnych
perspektyw SKW wskaznikow zwiazanych z dziatalnoscia przedsigbiorstwa na rzecz
ochrony srodowiska. Celem opracowania jest przedstawienie wybranych wskazni-
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koéw dziatalnosci proekologicznej, mozliwych do zastosowania w ramach SKW, oraz
zwrdcenie uwagi na uwarunkowania srodowiskowe jako czynniki ksztaltujace kon-
kurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

2. Uwarunkowania dzialalnosci proekologicznej przedsi¢biorstwa
w strategicznej karcie wynikow

W strategiach dziatania przedsigbiorstw coraz wigksze znaczenie przypisuje sig
dzialalno$ci w zakresie ochrony $rodowiska. Z jednej strony przepisy prawa ochro-
ny $rodowiska, a z drugiej zmiany preferencji oraz coraz wigksza §wiadomosc¢ eko-
logiczna konsumentow i kontrahentow wymuszaja na przedsigbiorstwach dostoso-
wanie swojej produkcji (Swiadczenia ustug), jak i produktu do oczekiwan w tym
zakresie (,,czysta produkcja”, produkty przyjazne srodowisku, produkty ekologiczne
itd.). W zwiazku z tym ochrona $rodowiska jako istotny element wspoiczesnych
strategii przedsigbiorstw powinna zosta¢ uwzgledniona w SKW. W ramach karty
pomiar i ocena dziatalno$ci przedsigbiorstwa odbywa si¢ standardowo w przekroju
czterech perspektyw, a mianowicie:

1. perspektywy finansowej,

2. perspektywy klientow,

3. perspektywy procesdw wewnetrznych,

4. perspektywy uczenia sig i rozwoju.

Praktyka i teoria wskazuja, ze poza nimi mozna dopasowywac inne perspekty-
wy do profilu danego przedsigbiorstwa, jego struktury, strategii. W zwiazku z tym
mozna wyodrebni¢ dodatkowo perspektywe ochrony srodowiska. Jednakze lep-
szym rozwiazaniem wydaje si¢ uwzglednienie dziatalnosci proekologicznej przed-
sigbiorstwa w przekroju wskazanych czterech podstawowych perspektywach SKW,
bez wyodrebniania nowej, dodatkowej, poswigconej wytacznie aspektom ochrony
srodowiska.

Perspektywa finansowa to obraz przedsigbiorstwa z punktu widzenia wlasci-
ciela, udziatowcow, akcjonariuszy, dla ktorych roznorodne wyniki i miary finansowe
odzwierciedlaja skuteczno$¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa na rynku oraz stopien re-
alizacji zatozonych celow finansowych. Wyniki finansowe dzialalno$ci przedsieg-
biorstwa mozna wykaza¢ takze w odniesieniu do:

e przychodéw z dziatalnosci proekologicznej, przychodow zwiazanych z gtdéwna
dziatalnos$cia (sprzedaz wyrobow, ustug, towarow ekologicznych lub tych bar-
dziej przyjaznych srodowisku), z dziatalno$cia operacyjna pozostala, jak i finan-
sowa (pozostate przychody operacyjne i przychody finansowe zwiazane z dzia-
falnoscia na rzecz ochrony §rodowiska),

* kosztow ochrony $rodowiska, ktére moga by¢ réznorodnie klasyfikowane z
punktu widzenia systemu rachunkowos$ci oraz systemu zarzadzania Srodowi-
skiem,

e relacji przychodow do kosztow z tytutu ochrony $rodowiska,
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* wyniku finansowego z obszaru dziatalnosci, jakim jest ochrona srodowiska,

*  wplywow i wydatkéw srodkow pienigznych z tytutu dziatalnos$ci proekologicz-
neyj,

e produktu, segmentu rynku, wyodrgbnionych w ramach dziatalno$ci proekolo-
gicznej.

Perspektywa klienta to obraz przedsigbiorstwa z punktu widzenia klientow, w
tym przypadku szczegdlnie tak zwanych klientéw zielonych, dla ktérych troska o
srodowisko naturalne jest bardzo wazna i przektada sig na ich preferencje co do wy-
boru nabywanych ustug, wyrobow i towarow. W zwiazku z tym nalezy zastanowic¢
si¢ nad potrzeba uwzglednienia w tej perspektywie celéw i miar dotyczacych:

e zorganizowanych klientow zielonych”, czyli odbiorcéw w postaci mikro-, ma-
tych, érednich 1 duzych przedsigbiorstw, ktorzy zwracaja uwage lub preferuja w
swoich przedmiotach zakupu rozwiazania proekologiczne i/lub uwzgledniaja
stopien oddziatywania przedsigbiorstwa na otoczenie ekologiczne,

e indywidualnych klientéw zielonych”, czyli ostatecznych odbiorcow o duzym
stopniu $wiadomosci ekologicznej, ktorych mozna odnalez¢ w kazdej grupie
wiekowej, jak i niezaleznie od ptci, wyksztatcenia, osiaganych dochodow, miej-
sca zamieszkania itd.

Perspektywa proceséw wewnetrznych powinna da¢ odpowiedz na pytanie: w
jaki sposob nalezy doskonali¢ wewngtrzne procesy zachodzace w przedsigbiorstwie,
aby mozna bylto wykona¢ zamierzenia z dwdch wczesniejszych perspektyw? Z tego
obszaru wynika, czy i w jakiej mierze rzeczywiste uwarunkowania przedsigbiorstwa
(pracownicy, wyposazenie, przeptyw informacji, proces obstugi klienta itd.) sa przy-
gotowane do tego, by spetni¢ wymagania ,,klientow zielonych” oraz osiagac zatozone
wyniki z dziatalno$ci proekologicznej (wzrost przychodow, optymalizacja kosztow z
tytutu ochrony $rodowiska itd.). W zwiazku z tym nalezy dokona¢ szczegotowej
identyfikacji i analizy procesow oraz dziatan, realizowanych w przedsigbiorstwie pod
kontem ich oddziatywania migdzy innymi na:

* otoczenie ekologiczne,

e walory ,,ekologiczne” wyrobu, ustugi, towaru,

*  mozliwo$¢ kreowania przedsigbiorstwa jako jednostki przyjaznej dla $rodo-
wiska.

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju to baza, punkt wyjscia do realizacji postu-
latéw okreslonych w perspektywie procesow wewngtrznych, a tym samym i pozo-
statych perspektyw SKW. Z ta perspektywa zwigzane sa inwestycje w nowe techno-
logie informacyjne, technologiczne, procedury organizacyjne, ale i w pracownikow.
Mozliwos¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
w otoczeniu ekologicznym to wazny czynnik skutecznego i efektywnego dzialania
na rzecz ochrony $srodowiska. Dlatego tak istotne sa inwestycje proekologiczne w
pracownikow, srodki trwate, technologie itd.

We wszystkich czterech podstawowych perspektywach SKW mozna dostrzec
bezposrednie zwiazki migdzy dziatalnoscia proekologiczna przedsigbiorstwa a cela-
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mi i czynno$ciami w nich wyodrebnionymi. Uwzglednienie aspektow ochrony $ro-
dowiska w SKW $§wiadczy o wysokiej swiadomosci ekologicznej kadry menedzer-
skiej. Dzigki temu zarzadzanie dziatalno$cia proekologiczna przedsigbiorstwa moze
sta¢ si¢ bardziej skuteczne. Ponadto dodatkowe informacje uzyskane z analizy SKW
w zakresie ochrony srodowiska moga sta¢ si¢ czynnikiem wzrostu konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa 1 przyczynic si¢ do jego rozwoju na rynku.

3. Przyklady wskaznikow dzialalnoSci proekologicznej w ramach
poszczegolnych perspektyw strategicznej karty wynikow

Cele i mierniki finansowe dotyczace perspektywy finansowej powinny [Kaplan,

Norton 2006, s. 59]:

e okresla¢ oczekiwane efekty finansowe przyjetej przez przedsigbiorstwo strategii,

e stanowi¢ ostateczne cele dla miernikow 1 celéw, wyznaczonych w pozostatych
perspektywach.

W odniesieniu do dziatalnosci przedsigbiorstwa w zakresie ochrony srodowiska
mozna wskaza¢ miedzy innymi nastgpujace mierniki finansowe:

* stopa wzrostu sprzedazy w segmencie ,,klientow zielonych” (o duzej i wysokiej
swiadomosci ekologicznej),

e udzial przychodéw z produktéw ekologicznych (lub przyjaznych srodowisku),

e udzial przychodéw z , klientow zielonych”,

e rentowno$¢ produktéw ekologicznych (przyjaznych srodowisku),

e rentownos¢ ,.klientow zielonych”,

e przychody ochrony srodowiska w relacji do liczby zatrudnionych,

* naklady na inwestycje proekologiczne (% w relacji do sprzedazy),

* naklady na badania i rozwo6j w zakresie ochrony srodowiska (% w relacji do
sprzedazy).

Mierniki perspektywy finansowej, tak jak i w przypadku pozostatych perspek-
tyw SKW w zakresie dziatalnosci proekologicznej, powinny by¢ $cisle zwigzane z
wyznaczonymi celami ogdlnymi. Nastgpnie w ramach SKW powinny zostaé rozsze-
rzone w wyniku wskazania dla kazdego miernika celu szczegotowego oraz listy kon-
kretnych dziatan niezbgdnych do osiagnigcia zdefiniowanych celow w zakresie
ochrony srodowiska.

Strategie i dziatania wigkszosci przedsigbiorstw uwzgledniaja potrzeby klien-
tow, takze tych, dla ktorych troska o §rodowisko naturalne jest bardzo istotna. Przed-
sigbiorstwa staraja si¢ jak najlepiej rozpozna¢ oczekiwania takich klientow, aby za-
oferowa¢ im produkty dopasowane do ich oczekiwan. Z uwagi na kluczowe
znaczenie klientow w realizacji celow z perspektywy finansowej, bardzo wazny jest
pomiar dziatalnosci z perspektywy klienta. Badania marketingowe dostarczaja wielu
informacji, ktore przektadaja si¢ na konkretne miary satysfakcji klientow oraz udzia-
ly w docelowych rynkach. Przyktadowo, uwzgledniajac aspekty ochrony $rodowi-
ska, mozna wskaza¢ nastepujace mierniki w ramach perspektywy klienta:
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e udzial w rynku (odzwierciedla, jaka cze$¢ rynku produktow ekologicznych lub
przyjaznych srodowisku opanowato przedsigbiorstwo),

e zdobywanie ,klientow zielonych” (mierzy w wartosciach wzglednych lub bez-
wzglednych, w jakim tempie przedsigbiorstwo pozyskuje nowych , klientow zie-
lonych”),

e satysfakcja ,.klientow zielonych” (okresla poziom satysfakcji ,klientow zielo-
nych” w zaleznos$ci od poszczegdlnych kryteriow kreowanej wartosci),

e rentownosc¢ ,.klientow zielonych” (mierzy zysk netto generowany przez ,.klien-
tow zielonych” z uwzglednieniem specyficznych kosztoéw, zwiazanych z obstuga
tej grupy klientow).

Poza wskazanymi miarami wykorzystuje si¢ takze grupy miernikow dotycza-
cych czynnikow przysztych sukcesow. Mierniki te pozwalaja odpowiedzie¢ na pyta-
nie [Kaplan, Norton 2006, s. 74]: ,,co przedsigbiorstwo powinno oferowa¢ swoim
klientom, by osiagna¢ wysoki poziom ich satysfakcji, lojalno$ci, pozyskiwaé no-
wych klientow czy zwigkszy¢ udziat w rynku? Mierniki przysztego sukcesu opisuja
warto$¢, ktora przedsigbiorstwo chce oferowac¢ docelowym klientom i rynkom”. Od-
nosza si¢ one do trzech grup atrybutow:

e cechy produktu,

e relacje z klientami,

* wizerunek i reputacja.

Czynniki, ktore wptywaja na satysfakcje klienta, a zarazem moga by¢ podstawa
do miar analizowanej perspektywy, to: czas dostarczenia produktu, wykonania ustu-
gi, jako$¢, poziom ceny, co ogrywa istotne znaczenie przy proekologicznym ukie-
runkowaniu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Konsekwencja perspektywy finansowe;j i klientow jest perspektywa procesow
wewnetrznych. Z tego obszaru wynika, czy i w jakiej mierze rzeczywiste uwarun-
kowania przedsigbiorstwa (pracownicy, wyposazenie, przeptyw informacji, proces
obstugi klienta itd.) sa przygotowane do tego, by spelni¢ wymagania ,,klientow zie-
lonych”. W celu dobrania odpowiednich miar dla perspektywy procesow wewngtrz-
nych nalezy wpierw okresli¢ procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, ktore sa klu-
czowe z punktu widzenia tych klientow oraz odbioru przedsigbiorstwa jako
jednostki przyjaznej §rodowisku naturalnemu. Dopiero do wyodrebnionych proce-
sOw wewngtrznych mozna zaproponowaé miary dotyczace czasu, szybkosci wytwo-
rzenia, jakosci, kosztow itd. Przykladowe miary perspektywy proceséw wewngtrz-
nych, uwzgledniajace aspekty ochrony $rodowiska w rozbiciu na trzy kluczowe
procesy wewngetrzne (innowacji, dzialalnosci podstawowej, serwisu posprzedazne-
g0), niezbedne z perspektywy klienta, zebrano w tabeli 1.

Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju dotyczy dziatan wptywajacych na dtugookre-
sowy wzrost i podwyzszenie warto$ci przedsigbiorstwa. Z ta perspektywa zwiazane
sq inwestycje w nowe technologie informacyjne, technologiczne, procedury organi-
zacyjne, ale i w pracownikoéw. Cele i mierniki perspektywy uczenia si¢ i rozwoju
tworza podstawe do realizacji zamierzen w trzech pozostatych perspektywach SKW.
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Tabela 1. Przyktadowe mierniki perspektywy procesow wewngtrznych

Rodzaj
procesu Mierniki
wewngtrznego

Proces — liczba wprowadzonych nowych produktow ekologicznych lub przyjaznych

innowacji dla srodowiska (w poréwnaniu z planami, konkurencja oraz trendy w czasie)

— proporcja przychodow osiagnigtych ze sprzedazy nowych produktow
ekologicznych lub przyjaznych dla srodowiska w stosunku do catkowitej
sprzedazy

— czas konieczny do wprowadzenia na rynek kolejnej generacji produktow
ekologicznych lub przyjaznych dla srodowiska

— czas niezbgdny do odzyskania naktadow zaangazowanych w proces badan
i rozwoju (czas, w ktorym przedsigbiorstwo osiagnie na konkretnym projekcie
rozwojowym prog rentownosci)

Proces — przecigtny czas uptywajacy od momentu zgtoszenia zapotrzebowania przez

dziatalnosci ,.klienta zielonego” do momentu zrealizowania dostawy

podstawowej — przecigtny czas uptywajacy od rozpoczgcia procesu produkcyjnego
do odebrania wyrobow przez kontrolg jakosci i przyjgcia do magazynu

— czas, w ktorym na skutek awarii, maszyny i urzadzenia nie sa dostgpne do
produkcji (brany jest tu pod uwagg tylko czas, w ktorym produkcja moze by¢
wykonana, tzn. jest na nig popyt, ale na skute awarii nie mozna ja zrealizowac)

— koszt realizacji procesow wewngetrznych (z wykorzystaniem takich metod
rachunkowosci zarzadczej, jak np. rachunek kosztéw dziatan)

Proces serwisu | — przecigtny czas uptywajacy od zgloszenia przez ,.klienta zielonego” reklamacji

posprzedaznego |  do jej ostatecznego rozpatrzenia

— koszt dziatan zwiazanych z serwisem posprzedaznym (koszt udzielenia
informacji i rozpatrywania reklamacji, koszt udzielanych kredytow)

— przecigtny okres rotacji naleznosci oraz przecigtny poziom nalezno$ci
przeterminowanych i nie$ciagalnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [ Wnuk-Pel 2006, s. 464—467].

Przyktady miar stosowanych w tej perspektywie z uwzglednieniem aspektéw ochro-

ny srodowiska moga by¢ nastgpujace:

e zaangazowanie pracownikéw w dzialalno$¢ proekologiczna (do pomiaru zaan-
gazowania pracownikow w tym obszarze mozna wykorzysta¢ migdzy innymi
wskaznik liczy zgloszen inicjatyw proekologicznych, przypadajacy na jednego
pracownika),

* wydajnos¢ pracownikéw (wydajnos¢ ta moze by¢ mierzona za pomoca wielko-
$ci przychodoéw ochrony srodowiska, przypadajacych na jednego zatrudnione-
g0).

Dobor miernikdéw strategii w zakresie dziatalnoSci proekologicznej ujetych w

SKW nie moze by¢ przypadkowy. Mierniki te powinny by¢ w jak najwigkszym stop-

niu powigzane z celami ochrony srodowiska w danej perspektywie SKW, aby byto
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mozliwe monitorowanie stopnia realizacji przyjetej strategii. Ponadto powinien zo-
sta¢ stworzony odpowiedni system pozyskiwania niezbednych danych, wymaga-
nych przy konstrukcji poszczegdlnych miernikdw, co w odniesieniu do informacji
o dziatalno$ci przedsigbiorstwa w zakresie ochrony srodowiska wymaga niestandar-
dowego podejscia, szczegodlnie w ramach systemu rachunkowosci.

4. Podsumowanie

Uwzglednienie wskaznikéw dziatalno$ci proekologicznej w poszczegdlnych per-
spektywach strategicznej karty wynikow jest fakultatywne. Swiadczy o wysokiej
swiadomosci ekologicznej kadry menedzerskiej, a tym samym o pewnej kulturze i
wrazliwos$ci przedsigbiorstwa na srodowisko naturalne. Informacje pozyskane dzig-
ki zastosowaniu takich wskaznikéw umozliwityby oceng dziatalnosci przedsigbior-
stwa w ramach realizacji zadan na rzecz ochrony $rodowiska. Ponadto dane te mo-
glyby zosta¢ wykorzystane, a wrecz uwypuklone w strategiach marketingowych czy
przy aplikowaniu o dodatkowe zrodta finansowania. Informacje o dziatalnosci pro-
ekologicznej w obecnych uwarunkowaniach staja si¢ czynnikiem przewagi konku-
rencyjnej, pod warunkiem ze zostana one umiejgtnie wykorzystane w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

Wskazniki dziatalnos$ci proekologicznej SKW bylyby zaréwno biorca, jak i daw-
ca informacji w ramach systemu rachunkowosci. Do przyktadowych kierunkoéw za-
angazowania rachunkowos$ci w dziatalnosci przedsigbiorstw na rzecz ochrony $ro-
dowiska mozna zaliczy¢:

* wzrost zapotrzebowania komoérek marketingu na informacje dotyczace produk-
tow przyjaznych srodowisku (analiza porownawcza kosztoéw i korzysci: produk-
tow w opakowaniach ekologicznych i tradycyjnych, produktow wytworzonych z
materiatlow ekologicznych i standardowych itd.),

e coraz czestsze uwzglednianie ochrony srodowiska w zarzadzaniu finansami
przedsigbiorstwa (zapotrzebowanie na przeszle, jak i przyszie dane o kosztach,
przychodach, wptywach, wydatkach, sktadnikach majatku, kapitatach zwiaza-
nych z dzialalno$cia na rzecz ochrony $rodowiska),

* potrzebe szczegdlowej identyfikacji kosztow i przychodow ochrony $rodowiska
we wszystkich etapach cyklu zycia produktu,

*  wymog szacowania wplywu przedsigbiorstwa produkcyjnego na $rodowisko
(najlepiej wyrazonego warto$ciowo),

e szacowanie kosztow i korzysci inwestycji (innowacji) proekologicznych jako
informacji niezbednych do: aplikowania o srodki unijne, podjgcia dziatan w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego, pozyskania srodkow z bankow, fundu-
szy celowych itd.,

e coraz czgstsze wdrazanie przez przedsigbiorstwa norm z serii ISO 14000,

* rosnace oczekiwania dotyczace informacji finansowych i niefinansowych z za-
kresu dziatalno$ci na rzecz ochrony $rodowiska, zglaszane przez instytucje



500 Piotr Szczypa

ubezpieczeniowe, banki, jednostki samorzadu terytorialnego, kontrahentow,

konsumentow, media, organizacje ekologiczne oraz ludzi, zamieszkujacych te-

reny potozone wokot przedsigbiorstwa.

Wskazniki dziatalnosci proekologicznej w duzej mierze bytyby w stanie zaspo-
koi¢ wskazane potrzeby informacyjne, ktorych znaczenie w XXI w. bedzie systema-
tycznie rosnac. Zatem uwzglednienie w SKW celow 1 wskaznikow zwiazanych z
aspektami ekologicznymi wydaje si¢ w obecnych uwarunkowaniach jak najbardziej
zasadne.
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PRO-ECOLOGICAL ACTIVITY RATES
IN THE STRATEGIC BALANCED SCORECARD

Summary: In strategies of enterprise actions more and more importance has the activity in a
range of environment protection. On the one hand the regulations of environment protection
law, and on the other hand changes of consumers and contractors preferences about more and
more ecological awareness force enterprises to adapt the production (offering services) and a
product to expectations in this range (pure production, friendly to the environment products
etc.). Therefore, the conditions of the environment protection as an important element of con-
temporary enterprises’ strategies should be taken into consideration in the Balanced Score-
card. The purpose of this elaboration is pointing out the place and the role of environment
protection aspects in the Balanced Scorecard.
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